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 I 
摘 要 
厦门是中国卫浴企业的聚集地之一，众多厦门卫浴企业为国外著名品牌代工
和供应零部件。作为上游供应商，这些卫浴企业面临客户需求的剧烈波动，生产
运作深受影响。S 公司作为美国跨国公司在厦门设立的制造商，处于供应链的末
端，面对顾客需求的大幅波动，也深受供应链长鞭效应的不良影响。本文依据运
作管理和供应链理论, 分析 S 公司受长鞭效应影响的具体原因，及环境和条件的
利弊，找出解决方案。S 公司将运营战略从成本导向转变为满足客户需求导向，
构建高柔性快速响应的生产系统和改进供应商的供给管理来优化运营。实际结果
表明，S 公司的运营优化效果良好。因此 S 公司按照精益生产的思想构建高柔性
快速响应的生产运作体系，以及利用优化供应链的思路改善供应商的供给，有其
理论和实践意义。特别地，本文对厦门卫浴企业运营更好地满足客户需求具有一
定的参考作用。 
本文首先简要介绍了卫浴行业需求波动的原因，简要介绍了 S 公司在厦成立
后的运营现状和问题，接着分析了 S 公司受长鞭效应影响的原因及后果，在产业
内部、外部环境分析的基础上，通过 SWOT 分析 S 公司所处的条件和环境，找
出 S 公司生产运作系统优化的途径，随后重点阐述了 S 公司建立高柔性快速响应
的生产体系和改善供应商供给，而后通过 2013 年五月份第三周和九月第三周的
运营指标对比得出结论：S 公司的生产运作系统优化效果显著，最后将之提升成
为更高目标持续改善的一般流程。希望本文对 S 公司运作系统优化的思路能对厦
门卫浴企业运营起到借鉴的作用。  
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Abstract 
Xiamen is one of gathering places for Chinese plumbing manufacturers, which are 
becoming OEM (Origin Equipment Manufacturer) of or supplying components to foreign 
companies with famous brands. As suppliers and end of supply chain, these plumbing 
companies are facing serious waving demand from customers, and their operations are 
being affected a lot. S company, as a manufacturer setup by USA multinational plumbing 
company, locates at end of supply chain and facing serious waving demand as same, his 
operations are affected a lot by bullwhip effect, too. According to therioes of operation 
management and supply chain, it analyzes detailed causes of bullwhip effect in S 
company, the advantages and disadvantages of environmental conditions, and gets 
solutions. S company changes his operation stategy from cost-driven to meeting 
customers’ requirements as orientation, builds up high flexibility and quick response 
maunfacuring and improves supplying. The real performance says these operations 
improvement reaches target. So S company improves his opeartions through building up 
high flexibility and quick response maunfacuring according to lean production, and 
suppliers’ supplying according to supply chain improvement, it is positive in theory and in 
practise. Especially, it can be good reference for Xiamen plumbing companies, when they 
want to meet customers’ requirements more. 
First this article briefly introduces demand waving reasons in plumbing industry, 
and introduces S company current opearation and problem, and then it analyzes 
detailed reasons of bullwhip effect and problem, based on analysis of industrial 
environment, through SWOT analysis of surrounding of S company, it finds solutions of 
operation improvement, and then explains how to build up high flexibility and quick 
response maunfacuring and improve supplying, through comparing key operation indexes 
between of May W3 and of September W3 in 2013, it gets good conclusion after S 
company operation improvement, at last, this operation improvement becomes one of 
normal continuous improvement process for higher target. Hope this article on S 
company operation improvement can be good reference for Xiamen plumbing 
companies. 
 
Keywords: Plumbing companies; Operations; Improvement
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1 绪论 
1 
1 绪论 
1.1 选题背景 
福建的南安和厦门是国内水暖卫浴行业的重要产区之一，产量和规模在国内
占据相当比例。南安有九牧洁具、申鹭达卫浴、辉煌水暖和中宇卫浴，这四大品
牌为中国名牌，占据了全国卫浴七个中国名牌中的四席。厦门则以卫浴代工企业
为主，有路达、松霖、建霖等大型卫浴行业的代工企业，他们是国际一流品牌的
代工企业，他们的科技水平、品质保障、规模、销量在国内卫浴行业中表现突出。
这些大型代工企业之外，厦门还有众多的卫浴企业在细分行业中实力不凡，或创
立自己品牌，或向代工厂、国外著名品牌配套供应零部件，共同创造了厦门卫浴
行业的繁荣。 
以下简要介绍这几家厦门大型卫浴企业： 
路达主营高档龙头、卫浴配件、阀门配件等各类卫浴产品，是 TOTO、科勒、
汉斯格雅等国际一线品牌在亚洲最大的代工基地。 
厦门松霖专业生产卫厨出水终端产品，是淋浴花洒、厨房花洒、花洒支撑杆、
花洒支臂、喷枪等产品的研发及制造公司，隶属于厦门松霖集团。松霖集团则是
国际卫厨产业界技术领导性的专业厂商，专业从事精密水龙头、淋浴系统集成、
软管花洒终端及相关电子类等产品的研发及制造。在厦门、米兰、巴黎已建立了
前瞻性、时尚性导向的产品研发中心。 
厦门建霖生产能力从塑料射出扩展到表面电镀、金属冲压、粉末喷涂。数十
年的经验积累和严格的品质管理使其在世界卫浴行业获得良好信誉，并与全球顶
级卫浴品牌建立了良好的合作伙伴关系。其电镀厂达到了美国 ASTM B604 规定
的电镀最高等级。 
厦门的卫浴企业充分把握了厦门作为沿海城市改革开放排头兵的迅猛发展
势头，也充分利用了厦门在卫浴行业的有利产业位置：厦门位于潮州、南安两大
陶瓷和五金的产地之间，又和台湾彰化亚洲——最早的卫浴五金基地相邻。在
2010 年厦门 200 公里周边的四大卫浴产业集群区的产值就已达 500 亿元。同时
南安和潮州的卫浴企业发展速度加快，也为该区域集群化和快速发展创造了条
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 2 
件。 
厦门卫浴企业形成了本地企业的鲜明特点：首先厦门卫浴企业科研力量强。
厦门卫浴企业重视研发设计和管理，愿意培植研发和管理人才。中国唯一卫浴工
业设计中心落户路达，加速形成以厦门为中国卫浴工业设计中心的趋势；其二是
企业管理科学，注重低碳环保。严格、高效、精细化及机械化的生产和严格的产
品质量管控是厦门卫浴企业的特点，也成为厦门卫浴行业的整体优势。同时，厦
门卫浴企业在环保低碳方面也走在了其他卫浴产区的前列 [1] 。 
厦门卫浴企业是从与国际著名品牌的零部件贸易发展起来的。路达是典型案
例。从早期零部件外销供应给国际卫浴著名品牌企业中，厦门卫浴企业抓住了机
会，不仅自身获得了急剧扩张，而且带领了厦门卫浴行业的整体发展，厦门卫浴
企业能力也获得了长足的进步。厦门卫浴企业的优势特点正是在与国外著名卫浴
品牌的企业合作中建立起来的。这不仅是企业发展的需要，更是由客户推动其发
展起来的。 
卫浴产品造形优美，质地上乘，手感良好，个性化强，品种众多，使用场所
广，功能丰富。作为日常使用的生活用品，卫浴产品主观性强，人们对卫浴产品
有强烈的个人偏好。卫浴行业和房地产行业关系密不可分，房地产行业是卫浴产
品市场的直接驱动力；房地产行业与国家整体经济相关性强，使得卫浴行业与国
家整体经济密切相关。所以卫浴产品的波动明显，不仅受国家整体经济的波动影
响，而且产品个性化也极大地影响了需求。国家经济波动，房地产业的兴衰和产
品个性化是卫浴产品需求波动的三大原因；同时大型建材超市货卖场促销卫浴产
品，节日期间消费需求增加，品牌商建立安全库存，建筑商工程赶工等加剧了卫
浴产品的波动性。 
面对卫浴产品需求的剧烈波动，厦门卫浴企业的经营者由于欠缺专业化管理
经验，对供应链管理的重要性认识不足，尤其对需求波动的严重性认识不足，管
理上捉襟见肘，亟待管理水平提高。粗放式的运营管理导致交货迟缓、库存过量、
客户不满等诸多问题，浪费和缺货并存，企业运营成本偏高，缺乏在整体供应链
环境下系统优化运营管理的理念。 
卫浴产品需求的激烈波动直接影响卫浴企业的运营。企业应适应卫浴产品需
求的激烈波动，建立适合企业特点的运营体系是卫浴行业的普遍要求，因为企业
必须降低运营成本，获得自身竞争力。 
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1.2 研究意义 
厦门卫浴企业长期为 S 公司美国总部出口外贸供应零部件，S 公司美国总部
了解厦门卫浴企业集群的优势，在厦门设立了 S 公司，稳定生产其他成熟产品后，
开始从墨西哥转移所有的卫浴产品到厦门的 S 公司生产。 
S 公司面临着与厦门卫浴同行类似的产业外部环境。S 公司也在厦门经营，
产品也销往北美，只是技术来自美国总部。 
厦门卫浴企业以外销供应零部件给著名品牌或为之代工为主，面临的产业外
部环境与 S 公司相似：产品也受限于当地的法律法规，销售亦深受当地经济波动
影响，产品同样深受当地文化影响。在上个世纪八、九十年代，国内环境利于外
贸，汇率好，人力及其他资本要素成本低廉，行业进入者少，竞争不激烈，信息
也不透明，厦门卫浴企业建立了以低成本为竞争优势的运营战略。但是，当前环
境已改变，汇率差，人力及其他资本要素成本上升迅速，下游拥有强势品牌的客
户和上游供应商的议价能力强，吞噬了大量利润，潜在进入者虎视眈眈，厦门卫
浴企业竞争日趋激烈。厦门卫浴企业的运营战略应相应转变以适应当前环境，厦
门卫浴企业低成本的运营战略已不能满足客户需求，应建立新的运营战略。 
本文以 S 公司在需求波动下的生产运作系统优化为例，针对卫浴企业的生产
运营改善进行研究，通过分析其现状及面临问题，剖析其在供应链中的地位，在
供应链中沟通与反馈，及受到长鞭效应的影响；指出运营优化的必要性，通过优
势、弱势、机会和威胁（SWOT）分析条件和环境，找出运营优化的可行性，在
于构建高柔性快速响应的生产体系，和改善供应商的供给。本文试图为卫浴企业
面对剧烈波动需求如何运营建立参考，促进卫浴企业适应波动需求的行业环境，
并提升卫浴企业的竞争力。 
1.3 研究内容与方法 
1.3.1 研究内容 
结合本文案例——S 公司的运营管理现状，原有运营模式的常见问题包括： 
（1）生产缺料； 
（2）过期库存高； 
（3）交期长，客户满意度低； 
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（4）供应商库存成本过高； 
（5）供应商交期过长； 
（6）运营费用高，为达成交期产生空运费； 
（7）生产混乱。 
针对上述存在问题，本文以 S 公司为例，对卫浴企业的运营优化问题进行研
究，尝试对传统的运营管理进行成优化，其研究目的包括： 
（1）为卫浴企业面对波动需求建立相应的运营管理体系提供参考； 
转变面向低成本为导向的运营模式，建立供应链管理模式下的公司运营战
略，建立面向波动需求的运营管理，提供整体运营优化方案为卫浴企业参考。 
（2）按照精益生产模式优化生产体系； 
通过精益生产的思想优化生产体系，从运营战略出发，建立高柔性快速响应
的生产体系，使之适应面临波动需求下的运营策略。 
（3）改善供应商的评价与选择符合供应战略； 
优化供应商的评价与选择符合运营战略，开发本地供应商，优化供应商关系，
实时跨部门全方位考核供应商绩效，按期考核结果激励供应商改善或者重新选择
供应商。从而推动供应商的供给配合生产，满足客户的波动需求。 
（4）提高企业的核心竞争力 
波动需求的环境下，通过运营优化，节约成本，提高客户满意度，增强企业
的核心竞争力。 
1.3.2 研究方法 
本文拟采用的研究方法包括： 
（1）理论分析：重点探讨了波动需求环境下的卫浴企业运营管理的基本内
容，作为理论基础。 
（2）实例研究：在理论研究的基础上，本文结合 S 公司的生产运营优化，
进行案例分析，研究波动需求下面临的问题，分析其原因，给出优化方法，并进
行评估优化的绩效。 
（3）定性分析与定量分析，本文对定性分析了 S 公司面临的波动需求得成
因，优化的必要性和可行性，按精益生产思想优化成高柔性快速响应的生产体系，
供应商供给的改善；定量分析了波动需求幅度，优化前后各项运营指标对比，同
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时在供应商改善的指标也进行了一些定量分析。[2] 
1.4 论文结构 
本文的研究内容和章节安排如下： 
第 1 章，绪论。阐述论文研究背景及意义。分别从厦门卫浴企业现状和发
展，面临的波动需求，S 公司的设立给出了本文研究背景，给出了论文的研究目
的、内容和研究思路。 
第 2 章，相关概念和理论。简要阐述了企业面临波动需求下受到牛鞭效应
的影响，及相关运作理论。 
第 3 章，S 公司生产运作系统现状与问题分析。简要介绍 S 公司所在的卫
浴行业，S 公司及其产品，定量分析了 S 公司面临波动需求的幅度，剖析了 S 公
司面临波动需求的成因，阐述 S 公司应营运优化的必要性，在产业内部、外部环
境分析的基础上，通过 SWOT 分析其优化可行性，并给出优化方案。 
第 4 章，S 公司生产运作系统优化方案的设计与实施。分别是构造高柔性
快速响应的生产体系和改善供应商的供给。 
第 5 章，S 公司生产优化方案实施的效果。通过五月份第四周和九月份第
四周的运营评审结果来比较 S 公司在生产效率和客户准时率的提高，优化方案是
实际可行的。 
第 6 章，结论。给出本文结论，运作优化是可行并有效的。同时指出优化
方案是在长期营运实践中形成的，良好成绩是长期实行，持续改善的结果；同时
展望 S 公司按不同的标杆目标持续改善，更好地达成客户需求，提升竞争力。 
论文结构图如下图： 
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图 1-2：本文结构 
资料来源： 作者整理
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2  相关概念和理论 
2.1供应链长鞭效应的相关概念和理论 
供应链是供应商、制造商、分销配送中心、和渠道商等构成的物理网络。企
业制造、服务过程中的信息和物料在这个物理网络内流动。供应链管理就是对包
括采购、物料管理、生产、配送营销到消费者的整个供应链的物流、信息流和资
金流的管理，目标是对整个供应链系统进行计划、协调、操作、控制和优化的各
种活动和过程，将顾客所需的正确的产品，在正确的时间，按照正确的数量、质
量和状态送到正确的地点，并将管理的成本降到最低。供应链管理是围绕顾客的
需求，通过供应链各企业内之间的紧密合作，有效益地为顾客创造更多附加值。[3] 
在供应链中存在波动效应，即长鞭效应（Bullwhip Effect)，俗称“牛鞭效应”。 
长鞭效应是供应链中的普遍现象。长鞭效应是对需求信息扭曲在供应链中传递的
一种形象的描述。其基本思想是：在供应链上的各节点，企业只根据来自其相邻
的下级企业的需求信息进行生产或者供应决策时，需求信息的不真实性会沿着供
应链逆流而上，产生逐级放大[4]。当信息达到最源头的供应商时，其所获得的需
求信息和实际消费市场中的顾客需求信息发生了很大的偏差。为了消减这种需求
放大效应的不良影响，供应方经常通过维持比需求方更高的库存水平或者生产准
备成计划来达成。如下图： 
 
 
图 2-1：长鞭效应示意图 
资料来源：马士华，林勇主编 供应链管理（第三版）[M] 高等教育出版社 2011 年 2
月 [5] 
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